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Kurz vor Redaktionsschluß stand es fest: Im Sommersemester 1989 gibt 
es zum ersten Mal einen NC im Fach Betriebswirtschaftslehre. Wer hät-
te das noch vor wenigen Jahren gedacht! Vielleicht ist es eine Spätfolge 
der Yuppie-Kultur, die ihr Heil wohl auch im Money making sucht. Und 
Betriebswirte scheinen ja irgendwie dafür prädestiniert zu sein, später 
einmal das große Geld zu verdienen. Hoffentlich klappVs. 
Das große Geld, sprich der Erfolg, kommt allerdings nicht von ungefähr. 
Der Psychologe und Management-Trainer Hans Grünn hat sich einmal 
näher mit den Ingredienzien des Erfolgs beschäftigt und untersucht, was 
Erfolgreiche anders machen als Erfolglose. Was er beobachtet hat, gilt 
allerdings nicht nur, wenn es umfs Geldmachen geht, sondern generell 
immer dann, wenn man sich ein Ziel gesetzt hat und es erreichen möch-
te (S. 581). 
Das Studium an der FernUni in Hagen ist heute bereits für 34.000 Stu-
denten zu einer echten Alternative geworden. Vielleicht werden es nun 
nach dem NC in BWL, der wohl nicht für Hagen gelten wird, rasch noch 
ein paar Tausend mehr. Was anders ist in Hagen steht auf S. 579. „Vor 
allem fehlt der Gang in den Hörsaal", meint Prof. K. Anderseck, an der 
FernUni zuständig für Wirtschaftsdidaktik. 
Wer meint, Philosophen haben einen Rauschebart oder zumindest 
schütteres graues Haar, kennt Peter Koslowski von der Privatuni 
Witten/Herdecke nicht. Koslowski brachte es bereits mit 33 Lenzen zum 
Philosophie-Professor und ist heute gerade mal drei Jahre älter. Den-
noch gilt er bereits als ausgewiesener Experte zum Thema Wirtschafts-
ethik. WISU sprach mit ihm über dieses Thema, das viele für eine Mo-
deerscheinung halten (S. 573). 
Vertrauen ist gut, Kontrolle ist besser — das gilt ganz besonders auch 
für Unternehmen. Was aber soll kontrolliert werden? Es gibt ja eine Un-
menge von Größen, die sich dafür eignen. Einer totalen Überwachung 
steht entgegen, daß Kontrolle Kosten verursacht und irgendwann Wirt-
schaftlichkeitsüberlegungen einer Ausdehnung der Kontrollaktivitäten 
Grenzen setzen. Prof. Hans Corsten, vor kurzem von Braunschweig nach 
Kaiserslautern gewechselt, beschäftigt sich in seinem BWL-Beitrag fürs 
Grundstudium mit Kriterien, die eine zieladäquate Auswahl von Kontroll-
schwerpunkten zulassen (S. 597). 
Der Beitrag zum Grundstudium in der VWL greift ein aktuelles Thema 
auf: Nicht nur in sozialistischen Ländern, vor allem in Jugoslawien, gibt 
es die von den Beschäftigten selbstverwaltete Unternehmung. Auch in 
der Bundesrepublik existieren Alternativen dieser Couleur. Daß in sol-
chen Unternehmen das traditionelle Ziel der Gewinnmaximierung durch 
das Ziel der Einkommensmaximierung der Belegschaft abgelöst wird, 
versteht sich von selbst. Knut Gerlach aus Hannover und sein Mitarbei-
ter Wilhelm Lorenz denken dieses Scenario mal weiter durch. Welche 
zum Teil überraschenden Konsequenzen eine solche Annahme nach 
sich zieht, kann man auf S. 616 nachlesen. 
Sigrun und Peter haben es geschafft. Die vertrackte Aufgabe, für Daddys 
Straßenbaufirma die (personal-)kostengünstigste Alternative zum Bau 
der 12 km Asphalt zu ermitteln, haben sie mit Hilfe der Linearen Pro-
grammierung und eines PC gelöst. Daddy war begeistert! Hoffentlich 
sind die WISU-Leser zum gleichen Ergebnis gekommen (S. 614). 
Der Sachverständigenrat, der nach Aussage von Prof. Giersch (siehe 
WISU 10/88) in seinem nahezu 25jährigen Bestehen weiser geworden ist, 
hat u. a. das Konzept des konjunkturneutralen Haushalts entwickelt, das 
Auskunft über den Einfluß des Staatshaushalts auf die Auslastung des 
Produktionspotentials geben soll. Ulrich van Suntum, Secretary general 
der fünf Weisen, stellt diese Konzeption im Zusammenhang dar und un-
terzieht sie einer kritischen Prüfung (S. 587). 
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Die Planung der Unternehmensressource 
Information (II) 
Prof. Dr. Arnold Picot /Dip l . -Kfm. Egon Franck, München 
V. Planungsinhalte 
Das in Abschnitt III. vorgestellte Lebenszyklusmodell zur Produktion von Informationen 
gibt Hinweise auf wichtige Planungsinhalte. Zweck der Planung für die Unternehmens-
ressource Information ist es, über eine bessere Deckung des Informationsbedarfs im Unter-
nehmen einen möglichst hohen Beitrag zur Erfüllung der Unternehmensziele zu leisten. 
Folglich ist das Planungsproblem zweischichtig: 
1. Die Planung des Informationsbedarfs 




Objektiver / subjektiver 




bedarf als Ausgangspunkt 
1. Die Planung des Informationsbedarfs 
a) Subjektiver und objektiver Informationsbedarf 
A ls Informationsbedarf bezeichnet man üblicherweise die Ar t , Menge und Beschaffenheit 
von Informationen, die jemand zur Erfüllung einer Aufgabe benötigt. Dieser Bedarf kann 
aus der Sicht der Aufgabe und aus der Sicht des individuellen Aufgabenträgers analysiert 
werden. 
Die inhaltl iche Struktur eines zu lösenden Problems bildet den Ausgangspunkt des auf-
gabenbezogenen Informationsbedarfs. 
A ls sog. objektiver Informationsbedarf muß er unabhängig vom jeweiligen Aufgabenträger 
ermittelbar sein. Er gibt an, welche Informationen zur Verfügung stehen und verwendet 
werden sollten. Dagegen geht der subjektive Informationsbedarf von der Sichtweise des Be-
darfsträgers aus und umfaßt diejenigen Informationen, die dieser benutzen will. Subjektiver 
und objektiver Informationsbedarf können grundsätzlich identisch sein, i.d.R. sind sie es 
aufgrund mangelnder Aufgabenstrukturiertheit oder aus personalen Gründen nicht. 
Die tatsächlich geäußerte Informationsnachfrage ist nur eine Teilmenge des subjektiven 
Informationsbedarfs. A ls Informationsangebot wird die Gesamtheit der Informationen be-
zeichnet, die dem Benutzer vom Informationssystem der Unternehmung zur Verfügung ge-
stellt w i rd . Der Informationsstand des Informationsbenutzers ergibt sich aus der Schnitt-
menge zwischen objektivem Informationsbedarf, subjektivem Informationsbedarf, Infor-
mationsnachfrage und Informationsangebot. 
Anhand der Abbi ldung 4 läßt sich die mit der Planung der Unternehmensressource Infor-




Abb . 4: Der Informationsbedarf 
und sein begriffliches Umfeld 
Plausiblerweise sollte die Bedarfsplanung den objektiven Informationsbedarf zum Aus-
gangspunkt wählen. In der Realität ist der geplante Informationsbedarf aus zwei Gründen 
nie frei von subjektiven Einflüssen: 
— Um den objektiven Informationsbedarf exakt planen zu können, muß die Aufgabe exakt 
planbar sein. Dies erweist sich insbesondere bei schlecht strukturierten, veränderlichen 
und komplexen Aufgaben als schwierig (s.a. IV. 2). 
— A ls Objektivi tät kann auch gelten, wenn verschiedene Personen unabhängig voneinander 
zu den gleichen Resultaten hinsichtlich der Bestimmung der für die Lösung einer Auf-
gabe benötigten Information gelangen. Aber selbst eine so erlangte Objektivität ist nicht 
frei von subjektivem Einfluß. Die Personen können auch deshalb zu den gleichen Resul-
taten gelangen, weil sie über den gleichen begrenzten Erkenntnisstand bzw. das gleiche 
Erkenntnissystem verfügen. 
Frage 5: Worin besteht der Unterschied zwischen dem subjektiven und dem objektiven 
Informationsbedarf eines Managers? 
b) Das Verfahren der kritischen Erfolgsfaktoren (KEF) 
Ein speziell auf der Führungsebene mit Erfolg angewendetes Verfahren zur Planung des 









Bezugspunkte der KEF 
faktoren (Rockart 1984) (wiederentdeckt, weil sie im frühen 19. Jahrhundert im deutschen 
Generalstab verwendet wurde (Jackson 1986)). Die KEF-Methode, die sowohl objektive 
als auch subjektive Einflüsse berücksichtigt, erlaubt es dem Manager, seinen Informations-
bedarf selbst festzulegen. 
Die KEF-Interviews werden in zwei bis drei getrennten Sitzungen durchgeführt. In der 
ersten Sitzung werden die Ziele des Managers und die damit korrespondierenden K E F er-
fragt und aufgezeichnet. Die Beziehungen zwischen den Zielen und Erfolgsfaktoren werden 
eingehend diskutiert. In der Regel werden im Verlauf der Gespräche verschiedene K E F 
kombiniert, verworfen oder treffender formuliert. Vor der zweiten Sitzung werden die 
Resultate der ersten vom Analytiker überdacht. Seine Aufgabe besteht dar in, Vorschläge 
zu erarbeiten, welche K E F einer weitergehenden Analyse zu unterziehen sind. In der 
zweiten Sitzung werden diese Vorschläge dann erörtert. Im Mittelpunkt steht die Bestim-
mung der zur Verfolgung der K E F notwendigen Informationen (Meßkriterien für die K E F ) . 
Unter Umständen ist ein drittes Interview erforderl ich, in dem sich die Partner über die 
Strukturierung der Informationsversorgung, z .B . in Form von KEF-Meßwerten und Berich-
ten, einig werden. 
Das KEF-Verfahren zur Planung des Informationsbedarfs bietet eine Reihe von Vortei len 
(Rockart 1984): 
— Dem Manager werden diejenigen Faktoren verdeutlicht, denen er größte Aufmerksamkeit widmen 
sollte. Die sorgsame und kontinuierliche Überprüfung dieser Faktoren wird sichergestellt. 
— Der Manager wird dazu gezwungen, brauchbare Kriterien zu entwickeln und Informationen zu jedem 
„Prüfstein" zu verlangen. 
— Durch die Kennzeichnung wichtiger Informationen wird die kostspielige Erfassung von Daten, die 
über das notwendige Maß hinausgeht, eingeengt. 
— Das Berichts- und Informationswesen wird nicht um „leicht erfaßbare" Daten herum aufgebaut. 
Wichtige Informationen würden ohne KEF-Verfahren u . U . gar nicht zusammengetragen, obwohl sie 
für den Erfolg des Managements entscheidend sind. 
— Der Tatsache, daß K E F zeitlich begrenzt und managerspezifisch sind, wird durch Wiederholung des 
Verfahrens Rechnung getragen. (Wandelbarkeit und Subjektivität des Informationsbedarfs wird 
berücksichtigt). 
"C~ Z/e/e und Strategien des Management "^ y 
Korrespondierende KEF des Management 
Z.B.: Qualität, Liefertreue, Flexibilität, Know-How-Vorsprung 
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bestimmen den zu planenden 
Informationsbedarf des Management 
Abb. 5: Die Planung des Informations-
bedarfs anhand kritischer 
Erfolgsfaktoren 
Inhaltlich werden K E F durch unterschiedliche Einflußfaktoren verwirkl icht, die alle durch 
adäquate Gestaltung abgebildet und beeinflußt werden können (s. A b b . 5): 
— So ist es denkbar, daß die Erfüllung eines K E F in starkem Maße von kritischen organisatorischen 




— Wenn ein K E F beispielsweise lautet: „Qualifizierte Arbeitskräfte sind unbedingt zu hal ten" , dann 
gehören möglicherweise folgende Entscheidungen zu den kritischen EntScheidungsprozessen: Beför-
derungs-, Entlassungs-, Einstellungs- und Arbeitszuweisungsentscheidungen. 
— Vielfach sind kritische Wertschöpfungsprozesse wie Logistik, Produktentwicklung oder Marketing 
wesentlicher Bestandteil eines K E F . 
— Von großer Bedeutung für die Gültigkeit eines K E F ist, ob die kritischen Annahmen über die Markt-
struktur zutreffen. Derartige Annahmen beziehen sich z . B . auf die Eintrittswahrscheinlichkeit von 
Konkurrenten, auf die Nachfrageentwicklung oder auf die technologische Entwicklung. 
Diese Aufzählung hat natürlich nur exemplarischen Charakter. Fest steht, daß die K E F den 
strategischen Informationsbedarf des Managements bestimmen. 
Frage 6: Wo wird das KEF-Verfahren hauptsächlich eingesetzt und welches ist sein wich-
tigster Vorzug? 
„Produktion" des 
I nf ormationsangebots 
Bedarfsorientierung 
der Angebotsplanung 
2. Die Planung der Bedarfsdeckung 
Aufbauend auf dem Informationsbedarfsplan ist das Informationsangebot zu planen. Im 
Mittelpunkt steht die Frage, wie der Informationsbenutzer (z.B. der Manager, der über das 
KEF-Verfahren wichtige Informationen spezifiziert hat) die von ihm benötigte Information 
(quantitativ, qualitativ, zeitlich, räumlich) erhält. Diese Information muß — in Anlehnung 
an das Lebenszyklusmodell aus Abschnitt III. — maßgeschneidert „produziert" werden. Die 
Planung der Bedarfsdeckung bedeutet nichts anderes als die Planung dieses Produktions-
vorganges. Jede Teilaktivität dieses Produktionsvorganges ist nun so zu planen, daß nach 
dem ökonomischen Prinzip genau der gewünschte Output (benötigte Information) mit 
minimalem Aufwand erzielt werden kann. 
Genau dieser Outputbezug (Informationsbedarfsorientierung) macht die Planung vor allem 
der am Beginn des Zyklus liegenden Produktionsaktivitäten so schwierig. Kann bereits beim 
Aufnehmen und Sammeln von Daten über Konkurrenzaktivitäten der genaue Bezug zum 
Informationsbedarf eines Managers hergestellt werden? Es wird stets notwendig sein, bei 
der Planung vieler ,,Produktionsaktivitäten" im Lebenszyklus von Informationen weniger 
strenge Plausibilitätsüberlegungen zu verwenden, freilich verbunden mit der Gefahr von 
„Irrwegen". 
Folgende Planungsschritte für die Produktion von Informationen bieten sich an (s. A b b . 6) : 
a) Die Planung der Informationsquellen 
b) Die Planung der Informationsressourcen 
c) Die Planung des Informationsangebotes 





Abb . 6: Die inhaltlichen Zusammenhänge bei der Planung der Ressource Information nach dem Lebens-
zyklusmodell 
Planungsschritte Anhand dieser drei Planungsschritte läßt sich verdeutlichen, was mit dem ,,Outputbezug" 
der Planung gemeint ist: 
— Die Quellenplanung soll den möglichst ökonomischen Ressourcenaufbau erlauben. 
— Die Ressourcenplanung soll das Angebot mit möglichst wenig Aufwand ermöglichen. 










a) Die Planung der Informationsquellen 
Aus dem unternehmensinternen und -externen Datenstrom gilt es, bedarfsrelevante Teile 
zu erkennen, aufzunehmen und zu sammeln. Ergebnis sind sogenannte Informationsquel-
len. Einige Fragen, mit denen sich die Planung in diesem Stadium befassen muß, sind z .B . : 
— Welche internen/externen Daten kommen als Grundlage für die Planung von Informa-
tionsquellen in Frage? 
Die Beantwortung der Frage erfordert die Beurteilung von Daten nach ihrer Bedarfs-
relevanz. 
— Nach welchen Kriterien sind potentiell bedarfsrelevante Datenquellen auszuwählen? 
Als wichtige Kriterien sind zu prüfen: Kosten, Zuverlässigkeit / Objekt iv i tät , Verfüg-
barkeit, Aktual i tät , Unabhängigkeit / Schutz. 
In diesem Zusammenhang stellt sich vor allem für extern anfallende Daten die Eigen-
fertigung / Fremdbezug-Problematik: Sind Daten selbst zu erheben oder fremd zu be-
ziehen (Picot/Reichwald/Schönecker 1985)? 
— Durch wen, mit welchen Hilfsmitteln und nach welchen Ordnungskriterien sind Daten 
aus den ausgewählten Quellen zu sammeln? 
Hier geht es um die Organisation und Formalisierung der Erschließung von Datenquellen. 
b) Die Planung der Informationsressourcen 
Um eine Informationsquelle in eine Informationsressource zu verwandeln, sind Akt iv i täten 
zu planen, die man mit folgenden Fragen umreißen kann: 
— Wie lassen sich bestimmte Informationen verifizieren? 
— Welche Speichermedien sind für bestimmte Informationsquellen einzuführen? 
— Welchen gesetzlichen und organisatorischen Restriktionen unterliegen Informations-
quellen? 
— Wie und für wen soll physischer/intellektueller Zugang zu den Informationsquellen 
installiert werden? 
— Wie kann der Schutz der Informationsressourcen gewährleistet werden? (Datensicher-
heit/Vertraulichkeit) 
— Wie sind Informationsressourcen zu pflegen, instandzuhalten? 
• Problematik der Aktualitätssicherung 
• Problematik der Redundanz 
(eine zentrale Datenbank z. B. ist redundanzarm, benötigt wenig Speicherkapazität 
und wenig Pflegeaufwand, aber verursacht lange Wege und größere Anfäl l igkeit) . 
c) Die Planung des Informationsangebots 
Die Planung des Informationsangebots aus den Informationsressourcen sieht sich beispiels-
weise mit folgenden Fragen konfrontiert: 
— Wie sind Ressourcen zu aggregieren, umzuordnen, zu reproduzieren? 
— Zu welchen Informationsressourcen ist ein passiver Zugang auf Wunsch des Informa-
tionsbenutzers zu gewähren? 
— Welche Informationsressourcen fließen in Informationsprodukte und -dienste ein (akti-
ves Angebot)? 
— Welche Produkte/Dienste soll es in welcher Priorität geben, um den Informationsbedarf 
der Benutzer optimal zu decken (z.B. Berichtswesen, Broschüren, Schulungskurse)? 
— Welche personellen, technischen und organisatorischen Unterstützungen sind dem Be-
nutzer zur Beschaffung und zur individuellen Weiterverarbeitung von angebotenen oder 
nachgefragten Informationen zur Verfügung zu stellen? 
Frage 7: Welche Vor- und Nachteile entstehen aus der Einrichtung einer Informations-
ressource als zentrale Datenbank? 
VI. Die Rolle der Information innerhalb der informationswirtschaftlichen Ressourcen 
Das bisher Gesagte nimmt gezielt auf die Ressource Information Bezug. In dieser Sicht-
weise ist Information die primäre informationswirtschaftliche Ressource. Zusätzlich dazu 
unterscheidet man die sekundären Ressourcen des Informationsverarbeitungssystems: 
— die manuellen und elektronischen lu K-Techniken, 
— das Personal, das die Beschaffung, Verarbeitung und Weiterleitung von Informationen 
realisiert und steuert, 
— die organisatorische Struktur und die Abläufe, die den Spielraum der Informationsver-




In jedem Fall sollte der Informationsbedarf und dessen Deckung Ausgangspunkt aller Be-
trachtungen sein. Deswegen ist die Bezeichnung der Information als primäre Ressource 
gerechtfertigt. Im Mittelpunkt steht die Deckung des Informationsbedarfs im Unternehmen 
und nicht etwa der Einsatz von luK-Technik. Die Ressourcen, die zur Handhabung von In-
formationen verwendet werden ( luK-Technik, Personal und Organisation), erhalten erst 
durch die aufgabenbezogene Information ihre Daseinsberechtigung. Das scheint heute 
leider vielfach in Vergessenheit geraten zu sein. 
Die Planung der Ressource Information ist der Planung von Organisation, Personal und 
Gesamt rahmen der luK-Technik vorgelagert. Die Planung des Informationsbedarfs und der Bedarfsdeckung ist, 
Informationsplanung inhaltlich gesehen, der Rahmen, innerhalb dessen sich die Planung der Organisation, der 
luK-Technik und des informationswirtschaftlichen Personals zu vollziehen hat. Selbstver-
ständlich sind dabei auch Rückwirkungen auf diesen Rahmen zu berücksichtigen (s. A b b . 7). 
PLANUNG DER RESSOURCE INFORMATION 
f — — 1 
j PLANUNG DES INFO.-BEDARFS \ 
INFORMATIONS-
I INFO.-QUELLEN I 
I -J 
PLANUNG DER SEKUNDÄREN RESSOURCEN 
I 
Abb . 7: Gesamtzusammenhang der 
informationswirtschaftlichen Planung 
Frage 8: Welche Rolle spielt die luK-Technik innerhalb der informationswirtschaftlichen 
Ressourcen? 
I PLANUNG DER I I PLANUNG DES 
J luK-TECHNIK j j PERSONALS 
^ \ r PLANUNG DER "1 jf 
j ORGANISATION \ 
VII. Schlußbetrachtung 
Abschließend sei bemerkt, daß das bisher Gesagte nur ausgewählte Aspekte zur Planungs-
thematik der Ressource Information enthält. Freil ich handelt es sich dabei um wichtige, 
Weitere Planungsaspekte weil auf die Besonderheit des Faktors Information Bezug nehmende, Sachverhalte. Not-
gedrungen ausgespart, weil anderwärtig häufiger behandelt, wurden beispielsweise Fragen 
der Planungsorganisation: 
— In welche Teilpläne ist die Gesamtplanung aufzuteilen? z. B.: Strategisch/operativ; 
Unternehmens-/Bereichsplanung 
— Welche Planungsträger sind angebracht? 
— Wie sind diese zu Planungsorganen zusammenzufassen? 
— Wie ist der Planungsprozeß zu strukturieren? 
— Zu welchen Anlässen soll geplant werden? 
— Wie ist der Anpassungsrhythmus der Pläne festzulegen? 
— Wie kann man Konflikte im Planungsprozeß handhaben? 




Auf die wichtige Problemstellung, wie die Ressource Information indirekt, z . B . über die 
Planung von Führungsverhalten, Mitarbeiterqualif ikation, Organisationsstrukturen oder 
informationstechnischen Potentialen, gesteuert werden kann, wurde nur am Rande einge-
gangen. 
Information Ebenfalls wurde nicht ausdrücklich erörtert, in welcher Weise die hier erläuterten Planungs-
und Wettbewerb aspekte mit den vielfach zitierten Wettbewerbsvorteilen (Veränderung der Branchenstruk-
tur, neue Märkte, Unterstützung der Kosten-, Differenzierungs-, oder Nischenstrategie) 
zusammenhängen. 
Wettbewerbsvorteile sind seit jeher Grundlage der Existenz von Unternehmen. Die Einsicht, 
daß Information in gleicher Weise oder mehr als andere Faktoren zum Erreichen derartiger 
Vorteile beitragen kann, hat ja gerade zur Behandlung von Information als Ressource ge-
führt. Die Ressourcenbetrachtung von Information impliziert also ihre Rolle im Wett-
bewerb. 
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